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Objetivo

1. Infroducao

« Partindo de compilacao e reinterpretacao de modelos
tradicionais de maturidade de gestao este trabalho teve como
objetivo propor uma nova maitriz para diagnosticar e medir a

maturidade de Risco

Classe de Risco
Propriedade ou posse

Processos

Comportamentais

Figura 1: Dimensodes do risco do negécio

Organizacional.

Discriminagao
Riscos associados mobilizag¢ado, aquisicao,
manvutencdao e disposicado dos bens (com exceg¢ao
dos ativos humanos).
Provenientes do uso ou operacdo de ativos para
atingir objetivos de negoécios.
Ligados & aquisicdo, manutengdo, utilizagdo e
disposicado da base de ativos da empresa humanag,
entre os quais estd a capacidade de gestdo.

Fonte: Adaptado de Martin, Santos e Dias Filho (2004)
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1. Infroducao
Visao Geral

 Metodologia: revisao da literatura sobre os modelos tradicionais
de avaliacao de maturidade organizacional, e sua compilagao.

« Aplicacao da matriz proposta em trés casos de empresas para
teste e validacao.

- Contribuigoes: diagndstico organizacional, articulagdo_do esid‘do
desejado, e coordenacao de solugoes para a mudancga.
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2. Referencial Teorico

2.1. Modelo de Maturidade em Gestao de Risco (GR) Organizacional

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Inicial Ad hoc Repetitivo Gerenciado Otimizado
Perspectiva | Desestrutura- | Inicio de GR basica Formalizagdao | Cultura pré-
Gerencial do para GR estruturaga | por projeto de processos ativa na GR
o
Cultura org. | Sem aplica- Busca de Compromis- | Func.empode- | GR p/ melho-
derisco ¢ao da GR aplic. p/ RG | sosrealistas | rados para GR | rar GR.
Inicio identif | GR discipli- | Planej e monit. | GR incluida
Identificacao | Sem atengao | 1° planos nada e apli- | Estruturados / | em todas as
de riscos mitigagao cada. aprendizagem | atividades.
Andlise de | S6 agoes Inicio agdes | Indefificacdo | Uso de proces. | Maximizagdo
riscos reativas proativas e Andlise de | estruturados de oportuni-
Riscos de GR dades.
Padroniza- | Sem Mitigagao Falta de Entendimento | A‘«prendiza- r
¢ao de estruturas de riscos processos comum: gem e Base
Processos de | formais de durante o de GR pa- atividades, de conhe-
Gestao de processos de | projeto. dronizados fungcoes e res- | cimento AN
Riscos (GR) | RG ponsabilidades 5

Adaptado de Zou, Chen, & Chan (2010) e RMRDPC (2002).
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2. Referencial Teorico

2.2. Modelo de Maturidade em Gestao de Risco e Sustentabilidade

sustentaveis.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Visualizando as Criando Desenhando Desenvolvendo Criando novas
cobrancgas cadeias de cadeias de novos modelos plataformas de
como valor produtos e de negocios negocios
oportunidades sustentavel servigos
sustentaveis
Desafios Atendimento a Aumento das Desenvolv. ou Busca e novas Questionamento
PR normas torna-se eficiéncias na redesenho de formas e distribui- da atual légica de
principais . : ~ = o
oportuni- dade cadeia de produtos ¢ao e agregagao negocios.
para inovagado valor sustentaveis de valor
Trabalhar com Redesenhar as | Saber quais os Compreender o Sintetizar modelos
outras empresas operagoes produtos ou que os consumi- de negocios,
implementando para a P+L servigos sd@o dores querem e tecnologias e
solugoes mais hostis para | descobrir formas regulamentos em
Competénci- | criativas 0 meio- de atender a essas | diferentes setores.
as requeridas ambiente. demandas.
Gerar apoio Entender os
publico para parceiros
produtos aumentar o valor
sustentaveis da oferta. .
Oportunida- Induzir empresa Desenv. de Criagdo e Nova tecnologias | Criar negécios
des de e parceiros a fontes sustent. desenvolviment | logisticas que com novas
X - experimentar de mat-primas. | o de produtos e | mudam arelagao relagoes com
inovagcao tecnologias, Uso de fontes embalagen na cadeia de energia, Ggua e |
materiais e de energia ecossustentd- valor. residuos. y
processos limpas. veis Servitizagao. /

Adaptado de NIDUMOLU, PRAHALAD & RANGASWAMI (2009, p.5)



“* FGV 2.3. Gestao de Riscos Operacionais

EAESP »'"f-'.:
Fatores internos na cadeia de suprimentos
Riscos de —> Riscos de Riscos de
Suprimento A Processos “%> Demanda
RISCOS
AMBIENTAIS
Riscos
I .

Controlados

Fatores internos organizacionais

Figure 4: The relationship between supply chain risks.
Fonte: Adaptado de Christopher & Peck (2004)
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2.3. Gestao de Riscos Operacionais

Riscos
Global Sourcing

Exemplos

Fornecimento

Rupturas de abastecimento, fornecedores nao confiaveis.

Ambientais e
Sustentabilidade

FlutuacOes nas taxas de juros, restricoes de quotas, as necessidades
de recursos nao previstos, altos niveis de emissdoes de CO2 pegada
de carbono durante a atividade de fornecimento global.

Processos e
controles

Equipes de fornecimento ineficientes nas organizacoes.

Demanda

Variacdes na demanda, incertezas no mercado.

Figura 5: Global sourcing risk classification
Fonte: Adaptado de Christopher & Peck (2004); Manuj & Mentzer (2008)
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" Operacionais e Global Sourcing
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Tradicional Consciente | Monitorado Quantificado Integrado
Cultura Nenhuma Promogdo de | Beneficios do Uso do ClI pela Pré-atividade.
cultura de Cl em agoes Cle GR alta geréncia Cultura de
controle. especificas. reconhecidos | paratomada de controle
e esperados. decisdo. estendida a
toda org.
Processos Sem processos | Manuais de Melhoria do Processo de Cultura de
de GR. processo e sistema e quantificagcao informacgoes
descricoes de | agoes para periodica dos sobre todos os
cargos. corrigir as Riscos processos com
Responsabi- causas de Operacionais. indicadores de
lidades. erros. perdas e
causas.
Aplicacoes Nenhum Area Uso de Preparagdo e Criagcdo de
Praticas aplicativo ou responsavel métodos revisdo anual de | bases de dados
pratica de GR pelo Cl e qualitativos de | um mapa de histéricos
aplicagcao andlise de risco para como estratégia
dos recursos. risco tomada de de mitigagao
operacional. decisao. riscos.
Experiéncia Sem Limitada a Implementa- Pessoal com a Toda a
experiéncia em | alguns caodeCle capacidade de organizagdo
GR ou ou colabora- GRcoma implementar envolvida na ,
processos. dores. ajuda de processos de GR evolugcao dos /
consultores e controle. riscos.
externos.

Adaptado de Ferrando e De La Parra (2008)

Cl= Controle Interno, GR = Gestao de Risco.
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2.4. Modelo de maturidade em Gestao de Projetos

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Inicial Ad hoc Repetitivo Gerenciado Otimizado
Definicdo Sem abordagem | Ciente dos GR Cultura pré-ativa Uso ativo de
estruturada para | beneficios implementado com consciéncia informagoes para
lidar com De GR, mas na maioria ou dos riscos em melhorar os
incerteza. aplicagdo em todos os todos processos e
ineficaz. projetos. aspectos aumentar
competitividade
Cultura Sem consciéncia | GR apenas em | Recursos Alta gestao usa Gestao de riscos
dorisco. projetos dedicados para | informagoes de pro-ativa e
selecionados a GR risco na fomada recompensada
de decisoes.
Processos Nenhum Pessoal de Incorporagao Processos Fornecedores e
processo formal. | risco situado de riscos ao organizacionais clientes
no ambito do sistema de com base norisco. | participam
projeto. qualidade. Métricas de risco no processo de
Inclui de rotina. GR
fornecedores.
Experiéncia Sem Limitada aos Treinamento Aprendizagem Documentagao,
entendimento que tiveram interno em como parte do Gestao de
dos principios de | treinamento habilidades de processo Conhecimento e
risco. formal. GR freinamento
regular
Aplicagoes Sem ferrramentas | Aplicagao A aplicagdo de | Uso de métodos ° | Recursos

de GR.

inconsistente
de recursos.
Poucas
andlises
qualitativas de
risco.

e ferramentas e
métodos de GR
rotineira para
todos os
projetos.

quali e quantitat.
De GR. Tomada de
decisdo baseada
em riscos.

organizacionais
dedicados para a
GR. Estado-da-
arte em

ferramentas dy
GR.

Adaptado de RMRDPC (2002), The PMBOK® Guide (PMI, 2008), Thamhain (2013).
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Organizacional

Perspectiva de
gestdo

Cultura de risco

ldentificacdo de
rscos

Andlise de riscos

Processo de
Gestdo de riscos

1 - Inicial

2 - Ad hoc

3 - Repetitivo

4 - Gerenciado
- Otimizado

Sustentabilidade Operacional

» Desafios principais  +  Cultura

« Competéncias * Processos
requeridas

« Oportunidades de + Aplicacoes
inovacdo Praticas

» Experiéncia

NiVEIS

1 - Tradicional

2 - Consciente
3 — Monitorado
4 - Quantificado
5 - Integrado

1- Visualizando as
cobran¢as como
oportunidades

2- Criando cadeias de
valor sustentavel

3 - Desenhando
cadeias de produtos e
servicos sustentaveis

4 - Desenvolvendo
novos modelos de
negocios

5 - Criando novas
plataformas de
negocios.

Modelos de Maturidade em Gestao de Riscos

Projetos

+ Definicdo
 Cultura
e  Processos

» Experiéncia

+ Aplicacoes

1 - Inicial

2 - Ad hoc

3 - Repetitivo

4 - Gerenciado
5 - Otimizado
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Modelo de Venkatraman (1994)
Estagio Caracteristica Desafio de gestéo
1.EXPLORACAO | Aumento das funcionalidades de TI I?oecn(gtlfr:za(r;]?;ggiizrzzs d2r¥§:(r)11rance
LOCALIZADA | focado em areas de alto valor P

local

2.INTEGRACAO

Alavancagem das competéncias de TI
para criar uma organizacdo com maior

- foco nos processos de negdcio

INTERNA : . - .. - comparacao com best-in-class
grau de integracao e interconectividade
3. REDESENHO .| - articulacdo dos processos de forma
DOS Redeserjho_ de processos-chave para criar oré-ativa
PROCESSOS DE ngpce;rerr;c:?Sdeg?cr?énf;;irgxfst;?; Sapenas - desafios maiores que a simples
NEGOCIO P J selecdo de tecnologia

4. REDESENHO
DE REDES DE
NEGOCIO

Articulacdo da ldogica estratégica para
alavancar os diversos elos da cadeia a
partir de funcionalidades de TI, do
aprendizado, coordenacédo e controle com
0S parceiros

- visdo de estratégia para a cadeia de
valor

- redefinicéo
desempenho

de critérios de

5.REDEFINICAO
DO ESCOPO DO
NEGOCIO

Redefini¢cdo do escopo de negocio

- visdo do negécio por meio dos
inter-relacionamentos das atividades
Internas e externas

Caracteristicas dos niveis de Transformacao. Adaptado de Venkatraman (1994).
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= U= 3. Proposta de matriz para Diagnostico de

Risco Organizacional

Estrutura de analise

Organiza- | Sustenta- Opera- Projetos
Elementos (*) cional bilidade cional
Controle
Cultura
Decisiao

Fluxi de Informacgado
Estilo de Lideranca
Recompensas
Valores e Normas
Pessoal e
Habilidades
Estratégia
Estrutura
Sistemas
Equipes
Forca de trabalho

(*) Albu & Panzar (2010): the enterprise maturity matrix



3. Procedimentos Metodoldgicos

Modelo para estudos multicaso (Yin,2005).

Contato com empresas ganhadoras e finalistas do PNQ,
identificando-se aquelas em gue a gestdo de risco era
uma pratica adotada.

Criterio de selecao: estar trabalhando com o tema “gestao
de riscos”, ainda que em fase de estruturacao.

Das empresas contatadas trés se dispuseram a
compartilhar suas informacoes e sua experiéncia.

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas;

Realizacao de duas entrevistas junto ao principal™
executivo de cada empresa, responsavel pela gestao de

risco da organizacao.
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3. Procedimentos Metodologicos

* Aspectos que nortearam o desenvolvimento das
entrevistas, a analise dos resultados e a proposta do
protocolo de pesquisa:

= (1) Processo de implantacao da gestao de riscos: fatores
facilitadores e complicadores da gestao de riscos na empresa.

= (2) Estagio atual do sistema de gestao de riscos:
governanca do processo; processo de identificagdo e analise
de riscos; monitoramento dos riscos e gerenciamento de crises,
uso da tecnolog|a e integracdo; comunicacao dos riscos aos
stakeholders.

R

= (3) Impactos da gestao de riscos: cultura organlzacmnal
guanto ao risco e o processo de e tomada de decisoes e 0s
Impactos nos resultados organizacionais. /
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Empresa A

orasileirq,
dArea industrial,
fradicional no setor

um dos mais rentdveis
conglomerados
empresariais privados
do pais

controle familiar

gestao profissional de
alta performance

parceria com o
mercado de capitais.

capacidade de inovar,
de assumir riscos e ousar
na proposta de novos
modelos de negdcio e
produtos, na busca de
solucoes geradoras de
valor.

Caracterizagao
das empresas analisadas

Empresa B

brasileira,
holding
tradicional

atua atraveés de
subsididrias dedicadas
a0s segmentos de
producdo, distribuicdo
e comercializacdo.
maior companhia
privada brasileira no
setor em que atua
experiéncia e
conhecimento da
atividade

Empresa C

indUstria global
diversificada

forca e do expertise de
uma empresa global

fornece produtos e
servicos a clientesem
todo o mundo

No Brasil, € a principal
fornecedora das
industrias que usam seus
produtos

COMPromisso com o
fornecimento de valor e
inovacado

alto nivel de qualidade
e de compromisso

marcas, produtos e
solucoes de exceléncia
para seus clientes.
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e O 4. Resultados e Discussao

4.1. Fatores facilitadores da gestao de risco

Fatores facilitadores na implantacdo da gestao de riscos na Empresa A

a) apoio da lideranca

g) treinamentos especificos aos
gerentes para desenvolver a
competéncia de mapeamento
de riscos.

"""""" - b) experiéncia anterior com
‘sistemas de gestéo

f) uso de consultoria

de Cc) equipe dedicada
especializada

a implantacao

e) uso norma ou de padrdo de referéncia d) atuac&o de equipe multifuncional

Exemplo de analise detalhada desenvolvida para cada empresa analisada.
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= 4. Resultados e Discussao

4.1. Fatores facilitadores da gestao de risco

Framework para analise dos fatores facilitadores da gestao de risco

= ew Ll o= ey I [=

Apoio da lideranca

Experiéncia anterior com sistemas de gestao

Equipe dedicada a implementacao

Atuacao de equipe multifuncional

Uso da norma ou de padrao de referéncia

Uso de consultoria especializada

Treinamentos especificos aos gerentes para desenvolver a
competéncia de mapeamento de riscos.
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4.2. Matriz de diagndstico para maturidade de risco organizacional

| | 1] IV Total
Organi- Sustenta- Opera- Projetos Score
Empresa  ;qcional bilidade cional Valor %
A 3 3 4 5 180 28,8%
B 2 4 4 4 128  20,5%
C 4 3 5 4 240 38,4%

Maximo:5x5x5x5 =625 (100%)



\f@ a). ° ponet
v Oz 4. Resultados e Discussao

4.2. Matriz de diagnostico para maturidade de risco organizacional

Organizational
>/
4
3
2
1 ——B
Projec 8] Sustainability —_——A
C
Operations &
Global Sourcing e |
MV,

Risk Management Maturity Model - Chart comparing cases.
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e 2 4. Resultados e Discussdo

Estagio atual do sistema de gestdo de riscos

= Empresa A: designacao de uma equipe de
Implantagao, constituindo um Subcomité de Riscos
com a atribuicao de gerenciar 0 processo

= Empresa B: criagao de uma Diretoria de Gestao de
Riscos, respondendo diretamente ao Presidente da
Empresa.

= Empresa C: definicho de um responsavel na
unidade (Diretor de Projetos) com  profundo
conhecimento das operacoes, ja que este era o foco

do mapeamento de riscos desta unidade no Brasil. y,
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4. Resultados e Discussao

4.2. Matriz de diagnostico para maturidade de risco organizacional

Detalhamento do dagndstico da empresa C

Company C Operations Total Total
Organi- | Sustaina- | & Global | Project Score Score

Elements zational ability | Sourcing Value %
Control 5 3 5 5 375 60,0
Culture 4 2 4 4 128 20,5
Decision 4 4 5 4 320 51,2
Information flow 4 4 4 3 192 30,7
Ladership Style 5 3 5 4 300 48,0

Rewards 4 1 4 3 48 7,7
Shared values/Norms 5 3 4 4 240 38,4
Staff and skills 4 3 4 4 192 30,7
Strategy 4 3 4 4 192 30,7
Structure 5 2 5 4 200 32,0
Systems 4 3 4 5 240 38,4
Teams 4 3 4 4 192 30,7
Workforce 4 3 4 4 192 30,7

Baseado em Albu & Panzar (2010): the enterprise maturity matrix
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4.2. Matriz de diagnostico para maturidade de risco organizacional

6
5 -
4 -
3 ==@==Organizational
2 i -
v == Sustainaability
1
0 — T T T T T T T 1 — T T Operations & Global
e (O] c v 2} 2] %] > %) %) () .
Sgo?;;'EEEQOBEEg Sourcing
EE2£2=5 8 5% 88 888
S 3 & § o z £ B 5 2 £ = £ == Project Management
0O S5 © ¢ & £ 0 s oun o
) (¢0]
© &2 L « ;
E o = %
O @© > unv
Y | o -
= s} .
S
©
<
(Vp]

Figure 12: Detailed diagnosis of Company C.
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@2 sintese dos achados empiricos

OBJETO DE ESTUDO CARACTERISTICAS PRINCIPAIS DOS ESTUDOS DE CASO
Motivadores - identificado que a motivagéo para a gestdo dos riscos é direcionada principalmente pela demanda Alta

Administragdo

Fatores facilitadores

- apoio da alta administracéo
- atuagao de equipe multifuncional

Fatores complicadores

-falta de conhecimento dos envolvidos quanto a0 mapeamento de riscos
- longo processo de implantagéo

Governanga da gestao de
riscos

- demonstracao de apoio inequivoca da alta administragéo
- atuagao da coordenacao central da gestdo de riscos como 6rgédo responsavel pela orientagao e padronizagéo

Identificagao e analise dos
riscos

- maior desenvolvimento na identificagéo, analise e monitoramento dos riscos financeiros
- taxonomia de riscos como etapa inicial do processo de implantagéo;
- processos de identificagdo e analise dos riscos iniciados por meio de projetos-piloto

- aspectos de integracdo dos riscos ainda em fase de estruturagao (report consolidado para a Alta
Administragéo e visdo compartilhada dos controles)

Monitoramento dos riscos e
gerenciamento de crises

- indicadores de risco ainda em desenvolvimento;
- auditorias dos controles e simulagdes dos planos de contingéncia realizadas apenas parcialmente

Uso de tecnologia

- auséncia de softwares para integragao dos riscos (existéncia de sistemas apenas para parte dos riscos)

Cultura para gestao de
riscos

- disseminacao da cultura para gestéo de riscos ainda em fase inicial

Resultados organizacionais

-percepgao de melhoria dos indicadores de resultado operacional- encorajamento de postura mais pré-ativa e
melhoria na identificagéo de oportunidades e ameagas

-auséncia da avaliagao da gestéo de risco sobre indicadores especificos de desempenho (EBITDA, ROE, ROA)
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A (O EmpresaA | Empresa B A Empresa C

REDEFINIGAO DO ESCOPO DE
NEGOCIO

DESENHO DE REDES DE

ESTAGIOS E
NEGOCIO

REVOLUCIONARIOS

TRANSFORMACAO ORGANIZACIONAL

REDESENHO DOS
PROCESSOS DE NEGOCIO

INTEGRACAO INTERNA

ESTAGIOS
EVOLUCIONARIOS EXPLORACAO LOCALIZADA

v

BENEFICIOS POTENCIAIS

Modelo de Transformagao organizacional (baseado no modelo de VENKATRAMAN)

v’ maiores beneficios esto atrelados a uma maior transformagio organizacional;

v" a gestao de risco apresenta muita similaridade com o modelo proposto por VENKATRAMAN para o analise da TI;

v as organizagoes devem definir qual o nivel de transformacao mais adequado as suas necessidades, sempre considerando
a relagao custo-beneficio

v a cultura para gestao do risco como pregam alguns autores so estaria totalmente incorporada no estagio 5

= '
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s O 5. Consideragoes Finais

= Proposta de nova abordagem modelo de maturidade, uma matriz para
diagnosticar e medir a maturidade de Risco Organizacional.

- Procura manter um equilibrio entre a complexidade e facilidade de uso.

= Pode ser usada para diagnosticar o estado interno atual da
organizacao, articular o estado futuro desejado, e coordenar solucoes
para a mudanca.

= O modelo proposto foi aplicado em trés casos de organizacOes
previamente investigados, sendo capaz de orientar o diagnostico de
uma forma pormenorizada e rigorosa.

A Matriz de Risco precisa ser mais testada empiricamente. .
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= A analise dos casos permitiu aplicar e aprimorar a matriz proposta.

Contribuicdes do estudo:
= |nstrumento de analise que pode ser aplicado em quaisquer organizacgoes.

= Sistematizacdo de conceitos e protocolo de analise de riscos baseado na
experiéncia de trés empresas de classe mundial, considerando gestao dos
riscos operacionais com foco na cadeia de suprimentos.

Para futuras pesquisas sugere-se: Y
- identificacdo ou proposicdo de métricas para consolidacédo global dos riscos das-organizacdes,
. avaliacao do impacto da implantacdo da gestéo de riscos na cultura organizacional
. avaliacao da interferéncia da gestdo de riscos no processo de inovacao.

. avaliacdo da aderéncia do modelo proposto em empresas com maior maturidade do se%
sistema de gestao de riscos.




